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奇瑞汽車の発展プロセスについて
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新興国の工業発展過程において, FDI導入は最も効率のよい手段ととらわれ,現代普遍的に利用されている｡しかし,単なるFDI
導入による資金と技術の獲得のみを偏重し,自主改善を軽視するFDI-の過度依存は自主開発能力を低下させ,企業自身の発展を制
限することにつながる｡とりわけ中国自動車産業も同様の問題が顕在化しつつある｡
本稿では,奇瑞汽車の発展プロセスの検討を通じて,新興国の後発自動車メーカーであっても一定条件を確立し,経営資源を有効
的に利用すれば自主開発,自主生産が可能になり得ることを明確にしたい｡
キーワード:FDI,政策的制約,国内委託,海外委託,共同開発,自主開発
me compression process of economic development bytheintroductiOn of FDI is called a late-started pro丘t. ne FDI introduc也on
meansthe most efBcientthe developing toolsfor many newindustrialcountries. But FDI introduc也onare bringing some problems. ExI
cessive dependence on FDI dose not enlargeanindependent improvement processand decreasestheindependent development ability.
ne simi1arproblems are actuahzing at Chinese auto sector.
ne paper examinesthe development process of the Chery Automobil,withwhich by to developindependent producdon system. I
seek to clari&independent producdon system beyondthe FDI inthe newindustrialcountry.
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1.研究目的と構成
奇瑞汽車は2007年,年間生産台数38万7,880
台,年間販売台数38万817台(全民族ブラン
ド1)製品124万2,200台のうち約30%)と, 2001
年度正式に生産を開始して以来,中国自動車産業
において最も高い成長率見せ,特に中国民族ブラ
ンドメーカーにおいては,例を見ないスピードで
急成長した｡とりわけ乗用車生産においてはベス
ト42)にまで上り詰めた｡ 2007年8月に,設立か
らわずか93カ月で累計生産台数100万台を突破
し,中国民族ブランド自動車メーカーとして初の
100万台級企業となった｡さらに, 2003年度には
中国初の乗用車輸出を果たし, 2005年度からは3
年連続の倍増を成し遂げた｡また2007年には11
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万9,800台の乗用車の輸出を達成し, 5年連続中
国国内の乗用車輸出台数トップの企業となった｡
輸出先は約60の国と地域にも及んだ3)0
中央政府の産業政策によって生産の権利すら与
えられなく,安徽省蕪湖市より誕生した奇瑞汽車
は,中央政府の政策に相反しながら,地方政府の
協力的なバックアップの下で,急成長を果たして
きた｡当初は内部的,外部的要因の制約の下,育
せ集め自動車生産からスタートすることしかでき
なく,生産許可ももらえなかった一地方の無名な
小企業がわずか10年で,自主生産能力と自社ブ
ランドを確立し,海外輸出とCKD生産を積極的
に展開している奇瑞汽車の発展のプロセスの研究
は,中国自動車生産の自主開発･自主生産能力の
構築とその展望,とりわけ中国における自動車自
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主生産体制の確立条件を明確にするにあたって欠
かすことができないと思い,その展開の枠組みを
解明することを本研究の目的とする｡
以上のことを踏まえ,本稿では奇瑞汽車の誕生
の背景,発展プロセスを次のような視点から逐次
分析を試みたい｡
第1に,奇瑞汽車の歩みと現状,とりわけ発展
プロセスについて紹介をし,第2にこのような奇
瑞汽車の誕生に影響を与えた中央政府の政策面で
の規制とそれに相反して,地方政府が取った行動
とその役割を分析する｡第3には新興国の後発自
動車企業であっても一定条件を確保し,経営資源
を有効的に利用すれば,自主生産が可能になるこ
とを明確にし,こうした視点から奇瑞汽車の発展
プロセスを再確認したい｡最後に今後の発展を取
り巻く環境における制約と問題点や課題について
指摘しておきたい｡
2.奇瑞汽車の概況と発展プロセス
2-1.奇瑞の現状(2007年)
外資企業が中国の自動車,とりわけ中国乗用車
のマーケットを席巻し,中国が｢世界自動車の万
博｣と呼ばれている今日,奇瑞汽車は過去の第一
汽車の｢紅旗｣に取って代わって中国乗用車の民
族ブランドの代名詞ともなっている｡ 90年代初
期まで自動車とは縁がなかった安徽省蕪湖市で誕
生し,初期段階には堂々たる生産･販売もできな
かった奇瑞汽車は今や工場面積193.7万m2,総資
産237.15億元,従業員約2.5万人(内技術者
6,500人余り),完成車生産能力65万台,エンジ
ン生産能力40万台,トランスミッション生産能
力30万台と中国ローカル乗用車メーカーの中で
はトップレベルに達している｡上述したように奇
瑞汽車は2007年度生産台数387,871台(前年比
26%UP),販売約38,0817台(前年比24%UP)
と2001年正式生産開始からわずか7年で生産販
売･台数を12倍ほど伸ばしている(表1)｡ 2007
年の売上も198億元と前年より30%UPL,当
初は海外委託開発によって獲得したものではある
が, 10車種の設計と18のエンジンに関する知的
財産権を保有している4)｡
さらに奇瑞汽車は,国内戦略にとどまらず,イ
ラン,エジプト,ロシア,ウクライナ,インドネ
シア,アルゼンチンなど6カ国に8のCKD組立
工場を建設し,積極的に海外市場の開拓にも注力
している｡現在の海外総生産能力は100万台近く
に達している｡
Q簿
中国一部(主要)自動車メーカーの生産,販売台数及び成長率
企業名 ??2?001年 ??)D?2003年 ??ID?2005年 ??iD?2007年 ?ﾉ+yzb?
奇瑞 ?h蝎???0,070 鉄??R?01,141 都津ScR?85,588 ??ﾃ#3"?87,880 ??偵?R?
販売台数 ?づゴ?50,155 涛?3cr?6,568 ?ヲﾃ??302,478 ??ﾃ?r?219.94% 
上海汽車 ?h蝎???40,245 鉄?ﾃs??96,969 塔CrﾃS#b?11.748 ?ﾃ#cづ33?1,561,167 ?SB緜??
販売台数 鼎Cづ鼎b?10,157 都?ﾃ?b?48,542 涛?ﾃS??,242,091 ?ﾃSSBﾃ??246.15% 
第-汽車 ?h蝎???19,792 鉄c?sビ?01,118 涛?ﾃSSB?84,172 ?ﾃ?bﾃ?B?,464,908 ?Cゅ澱R?
販売台数 鼎?ﾃC迭?65,493 塔SBﾃ3S?1,007,471 涛?ﾃ??1,165,702 ?ﾃC3Rﾃ塔"?52.39% 
東風汽車 ?h蝎???62,869 鼎?ﾃC??94,070 鉄3???734,716 涛3Rﾃン?1,154,867 ?3偵32R?
販売台数 ?cRﾃC??15,714 鼎c津#??23.309 都#津?2?32,344 ?ﾃ?rﾃ#SR?28.49% 
北京汽車 ?h蝎???34,121 ??ﾃCコ?47,947 鉄3づc湯?85,683 田?ﾃC??06,396 鼎#b緜坦?
販売台数 ?3bﾃS3?180,531 ?3bﾃcSr?30,993 鉄途ﾃ#S?685,062 田釘ﾃ?B?08.34% 
広州汽車 ?h蝎???5,570 田BﾃCcr?22,568 ??ﾃs#?248,822 ?SBﾃ??5ー4,012 塔#B纉３?
販売台数 鉄Rﾃs3"?4,458 ?#"ﾃc??09,551 ?3rﾃ??351,739 鉄?ﾃC迭?21.361 
長安汽車 ?h蝎???25,399 ?#づ??470,030 鉄?ﾃ3cr?21,531 都?ﾃ3迭?77,749 ?ヲ紊"R?
販売台数 ?3?#C?307,578 鼎?ﾃsCR?79,520 田3??"?08.737 塔Srﾃc??72.52% 
暗飛 ?h蝎???38,958 ?s2ﾃ??200,007 ??ﾃ涛?249,815 ?cRﾃ??231,488 田b經坦?
販売台数 ?C?ssB?75,055 ??ﾃSコ?05,115 ?3???266,835 ?C2ﾃ??71.46% 
出所: ｢2008版年中国汽車工業発展年度報告｣ p 43より｡
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鷺鷺■
中国ローカル企業と外資企業の生産プロセス比較
出所:筆者作成｡
2-2.奇瑞汽車の自動車生産と発展プロセス
他の後発自動車メーカーと同様,奇瑞汽車も既
存部品の寄せ集め,模倣生産からスタートした｡
しかし,奇瑞汽車はそこで止まることなく,外部
資源の有効利用と同時に自主開発にも力を注いで
いる｡それによって上述したように自主ブランド
の確立ができ,さらに海外進出も積極的に展開し
ている｡その発展プロセスは以下のようなもので
ある｡
2-2-1.寄せ集め生産
奇瑞汽車のような,とりわけ新設中国ローカル
自動車メーカーにとって経験のない乗用車生産は
非常に厳しいものであった｡特に既存車種,既存
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技術を持って中国で生産と販売を展開している外
資企業と比べ生産条件は煩項で劣悪であった(図
1)｡外資企業の場合は開発済み,中国以外の市場
に一定期間投入済み,あるいは世代交代をされた
前のモデルをそのまま中国へ持ち込むのが通例で
ある｡現地での製品設計を行う場合もあるが,そ
れのほとんどは中国向けの多少のデザイン変更に
すぎない｡それに比べて中国の新興ローカル自動
車メーカーの場合は,自動車産業の参入,すなわ
ち企業設立時に政策的な制約の下,厳しい審査を
受けなければならない｡やっと認可を得てから製
品開発に取り組み,製品設計と車種を選択し,読
生産と市場反応をうかがってから量産に踏み込む
ことになる｡さらに,蕪湖市のようなところで,
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乗用車生産の経験のある人材を探すのは非常に難
しいことであった｡ 1995年,蕪湖市代表団が,
第一汽車訪問時に出会ったのが,同市出身の現在
の奇瑞汽車の董事長で総経理である平岡耀氏5)で
あった｡再三の要請に応じて,平氏が｢安徽省汽
車零部件有限公司｣の設立プロジェクトに参加し
た時,このプロジェクトには彼を含めてはわずか
8人6)しかいなかった｡その後,平氏が自動車産
業と関連のある企業の同級生数人に声をかけ人員
拡充をはじめたが1997年にやっと50人に達した｡
この50人の中には, QQプロジェクトリーダー
の高氏もいるが,同氏は1997年合肥工業大学自
動車専攻の大学院の新卒であった｡その後も平氏
の人脈で第一汽車からも人材を呼びつけ,自動車
生産に取り組んだ｡今でも100人程の第一汽車か
ら転職してきた技術者,管理者が奇瑞汽車で働い
ている｡
人員不足と乗用車の生産技術の蓄積が皆無に等
しい中国ローカル自動車メーカーが最初から自主
開発,自主生産による乗用車を作り出すというこ
とはアラビアンナイトのようなものであった｡奇
瑞汽車も例外ではない｡ ｢安徽省汽車零部件有限
公司｣の時期,とりわけ, 1999年に試作に成功
し,最初に量産,販売を始めた｢風雲All｣乗
用車は,スペインのTOLEDO7)を模倣し,イギ
リスフォードのエンジン技術と生産ラインで生産
したエンジンに当時の中国乗用車生産の主流で
あったWの部品を寄せ集めそのまま組立て作
られたものであった｡シャシーは-汽Wの
ジェッタのシャシーであった｡そのため,当時の
｢風雲All｣乗用車を解体すると, ｢-汽大衆一
一汽VW｣の刻印がそのまま残っていた｡このよ
うなことは,ドイツのW社を怒らせ,一時期
紛争を起こしそうになった｡後に,上海汽車との
提携で,このことは封じられてしまった｡さらに
このことは,後に生産する｢QQ｣の生産に少な
からず影響を及ぼすことになる｡ただし,このよ
うにして生産された乗用車は,まずは研究開発費
用がほとんどかかっておらず,地方政府の強力な
バックアップの下で,他の中国ローカル自動車
メーカーの5分の1ともいわれる土地の徴用,工
場建設,設備設置費用の節約等などでかなり低い
コストで生産されていた｡それに加えて,中部地
方における低廉な労働コスト8)の利用が可能で
あったため,低価格競争に弾みをかけることにな
る｡ 2001年,奇瑞汽車は｢風雲｣を8.8万元と
いう同じクラスの-汽Ⅵ町のジェッタ半分以下
の価格で市場に投入し,外資による乗用車の価格
の割高が続いていた中国乗用車市場に一石を投じ
た｡このようにして奇瑞汽車は車が欲しいがなか
なか手が出なかった中間層をターゲットとし,中
国市場の一角を占めるようになった｡
2-2-2.模倣と国内委託開発
｢風雲All｣を市場に投入した2年後の2003
午,奇瑞汽車はさらに3つの車種をほぼ同時期に
市場に放出した｡これらの車種の開発を手かけた
のが｢佳景科技有限公司｣である｡
同社は東風汽車の｢東風汽車工程研究院｣のメ
ンバーより構成されている｡このメンバーはもと
もと東風傘下の神龍汽車の｢富康｣ (シトロエン
ZX)の改良モデル｢愛麗舎｣ (Elysee)の開発
チームのメンバーであり,その大半がフランスな
ど海外で研修を受けた経験があった｡また,この
チームは1990年代に東風の自主開発した乗用車
｢小王子｣ (1.OL)の開発チームでもあった｡し
かし彼らは東風汽車を離れてしまった｡このメン
バーの東風を離脱するという情報をキャッチし,
どうしても研究開発力,とりわけ人材がのどから
手が出るほど欲しかった奇瑞汽車は彼ら-の誘致
に乗り出した｡そして2001年7月,東風汽車技
術センター乗用車部の開発チーム13人が奇瑞汽
車の所在地の安徽省蕪湖市に到着した｡
しかしこの｢東風汽車工程研究院｣のメンバー
は奇瑞に合流することを拒み,自動車設計会社
｢任景科技有限公司｣を設立した｡当初彼らが東
風汽車を離れた理由は,低迷期にあった東風汽車
の内部事情もあろうと思うが,彼らが明かしたの
は｢国有企業の技術者への無視｣であった｡具体
的に挙げたのは以下の4点である｡ (彰目先の利益
を追求する国有企業の指導層は外国技術だけにし
か目を向けず,社内開発陣の価値を認めない｡
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従って,技術者の積極性が発揮できない｡ ②自動
車は非常に複雑なものである｡しかし,国有企業
は,技術者の意見を尊重せず,官僚意識が強く,
企業行動において,技術面の実行性を考慮しない｡
③国有企業には普遍的に腐敗現象が蔓延している｡
設計図というものは繰り返し修正してイノベー
ションを図るものであるにもかかわらず,部品の
供給者は単に指導層の誰かにお願いしてサインを
もらうだけで,不良品も通してしまい,技術者は
欠陥のある部品も扱って作業をせねばならなく,
成績が上がらない｡ (彰国有企業の中には必ず仕事
をさぼりながら話を運ぶ人間がいて,仕事してい
る人間にとって,やる気がなくなる｡以上の諸要
因は,少なくとも彼らに自動車の自主開発の自信
を喪失させたという｡ここにきてあえて新会社を
設立したのは,国有企業(東風汽車)から国有企
莱(奇瑞汽車汽車)への移籍,すなわち｢第2の
東風のよう処遇｣を恐れたからである9)｡
彼らはさらに東風を離れた昔の仲間たちを呼ん
で, 20数人で新しい乗用車開発チームを作った｡
このようにして｢佳景科技有限公司｣の設計に
より中国でもっとも安い乗用車の1つであり,ま
た地場系自動車メーカーの代表的な車種となる
QQが誕生した｡研究開発能力強化で自主開発を
狙った奇瑞汽車の今回の誘致は,結果的は国内委
託開発という形になったのである｡
しかし,奇瑞が発売した｢QQ｣と同時期に開
発した｢東方之子｣のデザインがそれぞれGM
大字製のシボレー･スパークとシボレー･エビカ
に酷似している点から見ると,これは寄せ集めの
延長一模倣生産であったとしか言いようがない｡
212-3.海外委託開発と自主開発の確立
既存部品の寄せ集め生産と模倣生産のような知
的財産権の侵害の可能性がある生産は決して擁護
するべきものではなく,その道を進むということ
は企業自身の成長につながらない｡奇瑞汽車はさ
らに2003年度,イランの大手部品会社SKrとの
提携によるCKD生産拠点を設立し,中国初の海
外進出を果たすと同時に,世界に目を向けること
になる｡奇瑞汽車は国内技術の限界性を感じたこ
ともあって,海外委託開発に踏み込んでいる｡
(表2)｡
野間(1967)は技術開発とは,技術陸路の認識
に出発し,それを打開する技術アイデアが生ま
れ･技術アイデアに研究処理を施し,自然法則利
用の方法を固定すると,技術になるというプロセ
スで行なわれているのが定型であると指摘してい
る10)｡野間(1967)はまた委託開発というのは,
開発作業の大部分または一部,場合によっては,
開発管理の一部を他に委託し,開発主体はその経
費や謝金を負担する開発方式のことである定義し
ている｡これには長所も存在するが決定的な欠点
も存在しうる｡
こうした指摘は長所としては開発主体が持って
いない科学知識や実験設備の利用による新技術の
開発の可能性を高く評することになる｡しかし,
根本的な欠点は多くの場合,研究開発についての
認識が委託者と受託者とでは著しく違うというこ
とにある｡したがって委託側から研究作業者をコ
ントロールすることはほとんど不可能になること
である｡また委託研究の内容やその作業状況が,
外部に漏れることも委託者側では好まない11)｡そ
のうち重複受託,つまり一課題に二以上の委託が
同一受託者に対してなされた場合の秘密漏洩の恐
れがある｡多くの外国研究機関は複数の取引先を
持っている｡例えば,イタリアPININTARINAは
中国自動車メーカーだけでも奇瑞汽車以外に恰飛
汽車,長豊汽車など3社の委託を受けている｡
なにより,外部委託は巨額の費用を必要とする｡
まだ提携が終わっていない段階でAVL-の委託
開発で,奇瑞汽車はすでに30億元を支払わなけ
ればならなかった12)｡
華ご:;:塁.;
奇瑞汽車の主な海外委託開発先
委託開発先名 ??X､ｩJﾙZｩnﾂ?蛯ﾈ製品 
イタリアPININTARINA ?h5X4892ﾂ?fザイン, 
内装 ??R?
オーストリア(AVL) ?x985x92?CTECO エンジン 
イギリスLOT∪S ?h885h?+)??Vャシー調整 
出所■関連資料より筆者作成｡
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2004年一部中国自動車メーカーのR&D経費支出状況
企業名 ?逢xｵｨ?ｨ??ﾙN??年度売上総額 ?dHﾆ??売上に対する 
(億元) 宙壓ﾋ2?(億元) ?dINIzb?
奇瑞 釘?R?1.ll ?紊?6.81% 
上海汽車 鉄ゅS?1259.09 ?"?b?.75% 
莱-汽車 ?B?B?145.31 ?"繝2?.12% 
長安汽車 迭纉r?83.ll ???1.06% 
東風汽車 ?"緜?980.00 唐繝b?.90% 
暗飛 ??R?5.12 ??R?.02% 
出所:田碩町我国汽車産業自主創新模式研究』 p. 134より.
上述のように外部委託はあくまでも最善ではな
い｡外部委託の経験を基盤に,奇瑞汽車は次第に
自主開発能力拡大にも注力するようになる｡ R&
Dに支出する経費の対売上比率は他の自動車メー
カーに比べはるかに高い(表3)｡近年には10%
前後を維持しているといわれ,金額面でも中国自
動車メーカー,特にローカル自動車メーカーの中
ではトップレベルに達している｡奇瑞汽車の模倣
段階にとどまらず,さらには外部委託に過度依存
をせずに自主開発を積極的に行っている点が他の
中国ローカル企業と決定的な違う点である｡この
ような奇瑞汽車の研究開発主力部隊は奇瑞汽車工
程研究院である｡ 2004年設立時には600人から
構成され, 2005年に800人に,現在は約4,000
人に増えている｡最終目標は5,000人ということ
である｡奇瑞汽車工准研究院はエンジン1院,エ
ンジン2院,汽車工程研究院,乗用車1院, 2院
3院,商用車研究院など7の研究院と1の実験セ
ンターで構成されている｡うちエンジン1院が
ディーゼル,エンジン2院がガソリンエンジン開
発を担当しており,両院合わせて約1,000人がエ
ンジン開発に取り組んでいる｡奇瑞汽車工程研究
院は,将来的には蕪湖市のみならず,北京,上海
など中国主要都市,さらには世界進出も視野に入
れている｡
中国ローカル企業の中では最強と言われている
研究開発力を持って奇瑞汽車は現在, GPI (筒内
噴射)技術以外, 18種類のエンジン技術をすべ
て吸収しており, 2代目の研究開発を始動してい
る｡前期は依然とAVLと提携を続けるがユ3),後
半は完全な独立開発を目指している｡世界レベル
のエンジンに仕上げるための研究開発費用を20
～30億元を予定している
さらに,奇瑞汽車は中国のハイテック振興計画
である｢国家863計画｣にハイブリッド･カーの
研究開発プロジェクトを申請し,認可され, 2006
年には試作に成功した｡
2-2-4.外資導入と共同開発
海外委託と自主開発を積極的に推進する一方で,
近年は,外資との合弁が活発になっている｡まず
部品生産において, PPGを誘致し, PPG蕪湖
(塗料)有限公司は2007年4月より建設を, 2008
年正式生産を開始した｡また, EXONMOBIL
社とも2007年7月合弁LACI℃COエンジンの
専用エンジンオイル生産を開始した｡現在4つの
園区(馬塘工業園区,恰江工業園区,九江工業園
区,高新技術開発区)に400軒ぐらい部品企業が
集積しているが,その中には約70社の(シーモ
ンズ,デルフアイ, BOSCHなど世界的大企業を
含む)外資企業があり,奇瑞汽車と部品の共同開
発と生産を行っている
部品だけでなく完成車生産においでも,できる
だけ自社ブランドを維持しつつ海外との提携を強
化している(表4)｡
こうした提携を通して奇瑞汽車は自主開発･自
主生産能力を段階的に補強している｡このような
自主開発･自主生産能力を強化しながら推進する
共同開発と提携は,一部他力依存の技術開発方式
であるが,その特長は,共同者が互いに自分の短
所を他の共同者の長所で補足し得ることにある14)｡
とりわけ奇瑞汽車は積極的に自主開発を行うこと
で自社ブランドを確立した上で外資との提携で更
なる進化を求めている｡彼らいわく, ｢国内ブラ
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宅ニヨl
2007年奇瑞汽車の主な提携の動き
時期 ??y???g内容 
5月 ?T?ETﾔﾄﾄ2??遂D車はアメリカのQUANTUMLLCと提携し,安徽省蕉湖市に｢奇瑞圭子汽車有限 
公司｣を設立するo合弁企業は,奇瑞汽車の開発する乗用車とSUV製品を生産し,建設 
規模は年産15万台oターゲットは国際市場であるo総投資額は73.6億元,出資比率は奇 
瑞が55%アメリカのQUANT∪MLLC45%oこのプロジェクトは2007年12月11日に 
中国国家発展改革委員会の認可を得ている○ 
7月 ???85??ｲ?Nライスラーは,奇瑞汽車の開発したあるいは開発中の製品の中から幾つかの車種を選別 
し,改良後クライスラー傘下のブランドで,北米とヨーロッパ市場に投入するoまた双方 
は奇瑞の小型車のフラットホ-ムで,新製品の共同開発を行うo 
7月 ?%d比ﾔU'%D??o方が共同出資2000万ドルで.｢阿文実馳底盤(シャシー)系統(システム)(蕉湖)育 
限公司｣を設立し,2008年8月より生産を開始するo出資比率は奇瑞科技が40%, 
ARVINMERITORが60%o主要製品,サスペンション,駆動装置,シャシーのアセン 
フリー等の設計,生産,販売o 
8月 ?H4(4?(6r?tィアットグループと｢諒解覚書｣に署名し.双方は50%:50%の折半出資で合弁会社 
を安徽省蕪湖市に設立o合弁会社はフィアットグループ傘下のアルファ.ロミオとフイ 
アットランドの製品及び奇瑞汽車のブランドの生産と販売の目的で2009年に正式生産を 
行い.年生産能力を17.5台とするoまた奇瑞汽車は,フィアットグループに1.6リツ卜 
ルと,1.8リットルフィアットガソリンエンジンを提供して中国国内及び海外のフイアツ 
卜自動車に装備する事をフィアットグループと最終協議を行ったo 
8月 ?88?4ｴ?E$?イラン最大の自動車グループであるイランKHODROと合弁会社を設立し,合弁会社は 
奇瑞汽車よりCKD部品を調達してS21車種の生産.販売を行い,イラン周辺国に輸出 
するoプロジェクトの最大生産能力は20万台であるo 
出所■ ｢2008年度版中国汽車工業発展年度報告｣より作成｡
ンドはいずれ消えてしまう｡世界ブランドの確立
こそ世界市場に立脚する不滅の道である｡｣とし
ている｡奇瑞汽車の董事長兼総経理の平岡耀氏は
次のように述べている｡ ｢自動車は地域的な製品
ではない｡世界的な製品を作らなければならない｡
自動車は地域的競争ではなく,世界的な競争の産
物である｡｣15)
3.中国マクロ政策の影響と
地方政府の果たした役割
3-1.奇瑞汽車誕生の政策的背景
奇瑞汽車は,今や中国だけでなく,世界が注目
するまでに成長している｡しかしここまで成長す
るには平たんな道のりではなかった｡まず奇瑞汽
車設立にあって中国自動車産業の政策的制約が大
きく立ちはだかっていた｡
中国中央政府はFDI (foreign directinvest-
ment)導入をはじめ, 1983年の北京汽車とA
MC (現ダイムラークライスラー傘下)による初
の自動車合弁会社北京ジープを設立して以来,翌
84年には上海VW (上海汽車とW合弁,と独
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フォルクスワーゲンとの合弁),天津汽車(ダイ
ハツの技術供与), 1985年には広州プジョー(広
州汽車とプジョーの合弁), 1990年には-汽W
(第一汽車とWの合弁), 1992年には神龍汽車
(東風汽車とシトロエンの合弁)を設立し,いわ
ば｢3大3小政策｣16)と呼ばれる政策を打ち出し,
外資との提携を通じて先端技術の導入と経営管理
ノウハウの吸収を図った｡このようなFDI導入
は中国自動車産業の発展に大きな変貌を与えた｡
1992年には初めて100万台を突破し,生産台数
は, 106万1,721台に達した｡乗用車生産も連続
2年間倍増し, 16万2,725台となった｡
同時に国内自動車産業の競争力の育成と強化の
目的で1990年代に入り,中国中央政府は, ｢自動
車産業政策｣の中で自動車の量産体制の実現を掲
げ,既存企業のなかから生産規模と販売台数を拡
大した企業を支持することとした｡ 1991年2月
には｢自動車産業国産化貫徹政府実施方法｣を公
布した(表5)｡さらに1994年7月には初の｢自
動車工業産業政策｣を公布し, 2010年までに自
動車産業を支柱産業にするという目標を掲げ,過
度分散の自動車メーカーの整理･統合,経済的な
専修ビジネス･レビュー(2008) Vol.4 No.i
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1991年2月, ｢自動車産業国産化貫徹政府実施方法｣の主な内容と骨組
1,原則 剳ｪ散された局面を改善し,全国規模の統一を実現し,協調的な発展の下,自動車産業の規模の経 
済効果の発揮を図るo 
2,産業政策の内容 剞ｻ品開発,技術設備,輸出入,部品などの関連産業の発展 
製品開発 ??h蝌,ﾈ??/?iw?H,?ｨ+v?ﾘ+?Rﾈ?Z?ｨ?ﾈ?Z?h蝌ｷ??仂h,ﾉk8ｹh??蝌/?h+?鑓t?
トラックの製品構造を改善し,製品品質を向上させるo 
技術と設備 俾?竟H蝌ｼh,ﾈｵｨ?Jﾙ5y?ﾟH/?y.?Rﾈﾚ?8,ﾈ?5??扱ｨ?,ﾉJﾙ5y_ｸﾏﾈ,i;?ﾉLﾘ鈷/?隕ﾘ,?Rﾈ齟?
主技術開発能力を向上させるoまた技術,生産ライン及び組立ラインの導入の重複を禁ずる○ 
輸出入 俛?ｹ4?瓜ｨｼh,????伜??RﾉtH見?/??ﾈ+x.愉YIV伜仂bﾉ?ﾅ??に<?ｨ棈ｷ??ｩw?I9?
の一定の付力口価値を含む労働集約型製品の輸出を大々的に支援するo乗用車においては,引き続 
き輸入を制限し,国内ですでに一定規模を有する製品に対しては段階的に市場を開放するo 
部品産業 兀IV??ｸ4ｨ?,hｪ?ﾈ棈8?ｸ4ｨ?,h,ﾈｺi|ﾘｭhﾅx/?ﾉ'ｨ+RﾉYIV伜仂h,ﾉ?nX峇ﾉ?ﾆ陋ｸ/??ﾈ+x.薬?
大型部｡E=[]メーカーを組み込んで,コア部品の生産を委託するo技術の導入など原材料の国産化を 
推進する○ 
3,政策保障措置 剄痩ﾆ産業政策においては,国民経済における自動車産業の地位と役割を明確にし,投資,生産, 
製品輸入,技術導入産業組織と差別政策等の多岐にわたって詳細に規定するo 
投資制限 俛?h?5?h8ﾘ5x4h4?r?iw?H,h5(4?IV著決､?ﾉ8ｨ?,??X,H,ﾒﾈﾋXｦ???xﾌ?x.?ｲ?
生産許可 ?h蝌ｹh???7??ﾉ?+Rﾉk8ｹh?ｮ仂h,ﾉ?蝌/?Xｽh+x.薬?
製品と技術導入 傅IUy6??y7?hｵｨ?;?ﾈ,ﾉ?ﾛ?y7???ｸ+Rﾉ,)XY?OX,?ﾙ<?ｨﾋ??霍???ﾋ??霍?,ﾉtB?
遇政策を施すo 
産業組織 偖y&8峪?蝌/?I?+Rﾈｴｹlﾘﾆ??ｸ/?xｸ?x.鑓ｺ9?5h5?X8???ﾈ+Rﾉ9ﾘ耳??,bﾈﾘyyﾙ4???
格システムを形成するo 
差別政策 佛溢?ﾘﾟH/?y.?Rﾉ??淙ｧh/?I?+x.薬?
出所:筆者作成｡
適正生産規模拡大への支持,基盤の弱い部品産業
の育成等,従来の自動車産業が抱えている問題を
改善し,国際競争力を持つ産業に育成することを
狙った(表6)｡政策の公布後,中央政府の指導
もあり,自動車メーカーの集団化が促進されてき
た｡かつて｢分散,乱立低水準,緩慢な発展｣と
批判されてきた産業構造は,大量生産体制を確立
したメーカーの優位が発揮され,第一汽車集団,
鑑識
国家重点支持対象企業及び企業集団
上海汽車集団,東風汽車集団などの上位メーカー
による下位メーカーの吸収合併など一応の成果が
あった｡しかし,これらの施策方法と政策は既存
の中国重点自動車企業を生産基地として重点的に
育成,発展させることを目的とし,新規参入を徹
底的に制限した｡
1995年度末までの必要条件 ?h匯?Wｸ,ﾈ辷鰮_ｸﾏﾂ?ｭ策優遇 
①年産30万台以上,年販売20万台以上, 技術開発強度3%以上 僖韃亢ｹlﾓc?ﾉ?決??@固定資産投資調節税率を0税率にするo 
(む年産l5万台以上,年販売l0万台以上, 技術強度2.5%以上 僖韃亢ｹlﾓ3?ﾉ?決??A債権と株式上場を優先的に配慮するo 
③年産10万台以上,販売5万台以上,技 術強度2%以上 僖韃亢ｹlﾓ#?ﾉ?決??卦銀行融資に於いて優遇する 
④年産2万台以上の重型車,年販売1.5万 台以上,技術開発強度2% ?ｹV?ﾈ淤|rﾉ4ｸｵ斡ｹlﾒ?C海外資金の優先利用 
⑤年産1500台以上の大中バス,あるいは ?ｸｵ斡ｹlﾒ?D経済型乗用車,経済型乗用車の部品,金型,鍛 
バスのシャシー,年販売1000台以上,技 剪ﾇ,鋳造生産プロジェクトに政策的融資を適宜配 
術開発2%以上 剪uするo 
⑥国内シェア25%以上,或は国内空白技 佝??ｹlﾒ?D国家関係部門の認可の下,企業内財務部門の経 
術の開発,早急に発展させるべき乗用車の 部品生産 刮c範囲を緩和するo 
出所'筆者作成｡
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3-2.地方政府の強力なバックアップ
中部未発達地域の蕪湖市で自動車産業による地
域経済の活性化を図ろうとしていた当時蕪湖市市
委書記,市長であり,現在国務院副秘書長を務め
ている張平氏は1993年,北京で開かれたある会
議中に当時第一汽車の総経理を務めていた秋昭傑
氏と相談し第一汽車の誘致を試みた｡そしてそこ
に揚子集団も加わり,蕪湖市には初の自動車組立
工場が作られた(現在は奇瑞汽車に吸収され奇瑞
汽車商用奉安徽有限公司となっている)｡このよ
うに,第一汽車の南下により蕪湖市は自動車エン
ジン生産技術を獲得し,それが後の奇瑞汽車の自
動車生産の基盤となった｡
しかし,このような国内自動車大手企業との提
携は,当初の目的とはほど遠いものであった｡あ
くまでも第一汽車は,蕪湖市を単純に自社の1地
方生産基地としか見なさず,規模も極めて限定的
なものであった｡ 2001年の奇瑞汽車の初の自社
ブランド｢風雲All｣が正式に誕生するまで,
蕪湖地域の軽型トラックと小型バス(マイクロバ
ス)などの生産台数を合わせて,わずか年産
5,000-8,000台程度であった｡
また既存自動車メーカーの育成と新規参入を徹
底して制限すると同時に中国国内自動車生産をさ
らに保護するため,中国中央政府は1992年, ｢輸
入調節税取消に関する通知｣を公布し,同年4月
1日より自動車輸入関税を排気量2,000cc未満の
乗用車及びその他の小型バス(定員30人以下)
等は120%から180%に,排気量2,000cc以下
の乗用車(ロードオフ車,定員9人以下のマイク
ロバス等も含む)は120%から220%に大幅に引
き上げた｡関税引き上げと同時に中央政府は部品
の国産化率の向上を図るため,国有部品企業への
補助金を乗用車の販売価格に上乗せする政策を
とった｡
このような中国中央政府の自動車産業集約の方
針は,中国自動車既存メーカー,特に乗用車に於
いて外資主導の自動車メーカーの利益を過保護す
ることにつながり,乗用車価格は割高を招いた｡
例えば｢部分国産乗用車1994年年初コスト価格
の状況｣によると1994年年初のサンタナ普通型
の生産者価格10万6,000元,販売価格16万
8,000元に対し,原価はCKD価格2万6,150元,
国内コスト6万9,298元と合計9万5,448元で
あった｡当該年度のサンタナだけの生産,販売台
数はそれぞれ11万5,326台と11万5,295台であ
り,概算で11.28億元の利益を生むことになる17)｡
当時の中国の事情から見て,この数値は企業だけ
でなく地域経済にとっても魅力的であった｡
すなわちこのようなことは,各地方政府の自動
車生産で地域経済の活性化を狙おうとする気持ち
を高めることにつながった｡とりわけ,自動車産
業での地域活性化をあきらめることができなかっ
た蕪湖市政府と安徽省政府の上層部は引き続き自
動車産業発展の糸口を模索していた｡その
中, 1995年1月,政府調査団が,ヨーロッパ自
動車工業の実態調査に赴いた時,イギリスフォー
ドのエンジン生産ラインを販売するという情報を
キャッチし,これを契機に本格的な自動車プロ
ジェクトの立ち上げを開始した｡しかし当時,こ
のような行動は上述したように国家政策と相反す
るものであった｡従ってこのプロジェクトは,公
に出すことなく,水面下で始動した｡そのため,
このプロジェクトを｢951プロジェクト｣ (中国
第9次5カ年計画における安徽省第1号プロジェ
クト)と内部番号に命名し,対外的には｢安徴汽
車零部件工業公司設立事務所｣と名付け,あくま
でも完成車企業の設立を目的としていることを隠
し通した｡
1996年, ｢951プロジェクト｣は2,500万ドル
の価格で,イギリスフォードのエンジン技術と生
産ラインを購入した｡そして1997年3月,経済
開発区に80万m2あまりの土地に工場の建設を始
めた｡この企業は,安徽省政府と蕪湖市政府傘下
の5つの会社が共同投資して設立した会社である｡
初期の登録資本が17.52億元の｢奇瑞汽車｣の前
身である｢安徴汽車零部品件工業公司｣が,この
ようにして誕生した｡同10月, 7万5,600m2の
エンジン工場が落成し, 13カ月半あまりの組立,
調整後, 1999年5月,初のエンジンーCAC478/
480の試作に成功した18)｡さらに同12月には初
の乗用車を試作し, 2000年度には約2,000台あ
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まりを生産した｡企業設立だけでなく,安徽省地
方政府は研究開発費用を2003年度からは5.6億
元を8年に分けて段階的に無償提供した｡これに
よって自主開発能力をつけるようになった奇瑞汽
車は2004年国家科技部の推薦を得て,国家開発
銀行より, ｢11次5カ年計画｣期間中143億元の
エンジン改良などのプロジェクト用の融資を受け
ることになった｡また, 2005年には,安徽省政
府と蕪湖市政府の斡旋により,奇瑞汽車の｢自動
車の産業化及び技術開発｣プロジェクトが国家発
展改革委員会より国家専用プロジェクトに認可さ
れた｡このような地方政府の直接的･間接的な資
金援助は奇瑞汽車の研究開発費用の不足を解決し,
奇瑞汽車を苦境から解放した19)｡
3-3.上海汽車との提携
｢安徽汽車零部品件工業公司｣は完成車生産許
可が下りなかった2000年度,製品の販売が禁止
されているということで安徽省政府と蕪湖市政府
は,奇瑞汽車の生産した車を蕪湖市のタクシー用
車に指定し,ナンバープレート登録に中央政府許
可なしで認可した｡
しかし,これはあくまでも中央政府の認可を得
なかったものであり,中央政府関連部門により生
産停止命令を余儀なくされた｡その後,国家経済
貿易委員会の斡旋の末,奇瑞汽車は上海汽車との
提携に応じ,商談を始めた｡その結果2001年奇
瑞汽車は,登録資本の約20%に当たる3億
5,040万元を上海汽車に無償譲渡し,上海汽車の
のれんを借りることになった｡名称も｢安徽省汽
車零部件有限公司｣から｢上汽奇瑞汽車｣と改名
し,無許可生産を続けた奇瑞汽車と上海汽車の提
携は公正かつ平等であったとは言いがたい｡無償
譲渡以外にも,上海汽車は奇瑞汽車に対して,販
売ネットの利用禁止,上海汽車の生産管理経験を
学習禁止などの制限を設けた｡
しかし,このような不平等な提携であっても,
奇瑞汽車が上海汽車の傘下に入り,暖簾を借りた
ことで,消費者に安心感を与え,最初市場開拓が
スムーズにいったことは否定してはいけない｡
奇瑞汽車にとって不平等ではあったが,一一定の
利得を得ることになった,特殊な状況下で,異様
な形で結ばれた上海汽車との提携関係は戦略面で
折り合いがつかず, 2004年,ついに終止符を
打った｡中国の新しい自動車産業政策の下,自主
開発と自主ブランド生産にこだわる奇瑞汽車は完
全独立の道を選択した｡その後奇瑞汽車は海外委
託開発と自主開発を同時に進行する形で技術蓄積
を図り,自主ブランドの確立を一層確かなるもの
にした上で更なる進化を追求し,この方針上,外
資との提携も積極的に行っている｡
4.奇瑞汽車発展プロセスの再確認
4-1.中国ローカル自動車メーカーと価格競争
中国ローカル自動車メーカーの発展プロセスに
ついて李(2006)は｢一部の地場系自動車メー
カーでは,部品開発初期の認定段階でまず技術力
の高い外資系サプライヤーを使うが,次に段階的
に技術力が低いが納入価格が安い第2,第3の
バッファー･サプライヤーにスイッチングしてい
く｡コスト競争の厳しいローコスト･ビークルの
世界では,こういった悪循環を生む取引が頻繁に
観察される｡価格とコストの競争が激化した結果,
ついに研究開発のコストまで吸い上げられ,その
インセンティブも殺がれてしまうのである｡これ
こそ,中国製造業が抱えている最大のジレンマで
あり,イミテーションがイノベーションをロック
イン(封じ込め)してしまう本質的な問題であ
る｣20)と指摘している｡
このような今まで中国ローカル自動車企業が得
意としていた価格競争の限界は,小型車の生産販
売で現われている｡ 2007年度, 1.3リットル以下
の乗用車の販売量は, 73.02万台と基本型乗用車
の販売量の15.22%を占め, 2006年度に比
べ, 3.7ポイント低下している｡さらに, 1リッ
トル以下の製品は, 25.17万台で30.9ポイント
も下落している｡石油価格の上昇と環境保護を全
地球的な規模で訴えている今日において,中国の
小型車の販売量の低下は,現在注目の的になって
いる｡このような現象は中国国民の消費マインド
の変化,外資企業の参入,政策支援の欠如等が要
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因とされているが,最も重要なのは,過度な価格
競争の末,利益空間が少なくなり,製品性能の改
良の余裕がなくなったという点である21)｡
日々激化する価格競争に巻き込まれ,自主開発
能力構築がうまく推進できない多くの中国ローカ
ル自動車メーカーは,仕方なく外資との合弁によ
るOEM生産,あるいは国内企業に統合される境
地に追い込まれることになっている｡例えば,杏
瑞汽車とほぼ同時期に誕生した華曽汽車は自社ブ
ランドの｢中華｣の販売業績の伸び悩みと自主開
発能力の限界などで, BMWと提携を結ぶことに
なり,同じく恰飛も東風に吸収合併される可能性
が浮上し,さらに2007年12月にはPSとの提携
を打ち切られた南京汽車は上海汽車の傘下に入る
ことになり,スズキと提携を結んでいる恰飛と同
じく航天部傘下の昌河も経営難に陥って,第一汽
車に吸収されると報じられるなど22),自主開発能
力の構築ができず,コストダウンとローコスト･
ビークル生産を重視してきたメーカーは骨ひとり
歩きができない状態に陥っている｡
4-2.大手企業とFDl
中国大手自動車メーカーの場合は1980年代後
半からの外資導入により,著しい変化を成し遂げ
ている｡このような発展における後発者利益につ
いて渡辺(1985)はガ-シェンクロンの後発性の
利益命題を援用し,アジア諸国の発展の圧縮過程
を分析した｡その重要な形態はIA (licensing
agreement)とFDIである｡ IAは,基本的に生
産技術だけが移転され,また1回限りの移転であ
るが, FDIは生産技術,管理技術,経営ノウハウ
を含めた経営資源が一括して移転される形態であ
り,多くの場合,資本も一緒に移動する形態でも
ある｡また, FDIは多国籍企業から受入国での合
弁会社または完全所有の子会社への経営資源の移
転であるので企業内技術移転であり,このため継
続的技術移転(親企業で新たに開発された関連技
術を投資先の合弁会社･子会社に,順次移転され
ること)も付随してくる23)｡例外なく中国の多く
の企業がFDIを選択している｡特に｢3大, 3
小, 2微｣では天津汽車がIAを選択した以外,
その他の自動車メーカーはFDIを導入し,自動
車生産の近代化を図った｡
このようなFDI導入政策は中国自動車産業の
近代化を促進し,全体的な底上げと,関連産業,
特に部品産業の発展に多大な影響を与えた｡しか
し一方でこのような政策がもたらした結果として
の外資主導の生産は中国民族ブランドの構築,と
りわけ自主開発･自主生産の発展を制限するとい
う負の作用をもたらしている｡
特にWTO加盟後, 1990年代初から暫く外資
に門戸を閉ざしていた乗用車プロジェクトは,新
規外資の参入を受け入れ,特に部品の輸入と
CKD生産における規制政策を相次いで緩和して
いる｡国産化の要求とエンジン開発における外資
への制限を排除し,サービス･貿易領域等への外
資の参入規制を緩和した故に, FDIの対中戦略は
一層支配力を高めてきた｡たとえば自動車の販売
流通,部品調達などではWTO加盟後の6年間に
規制緩和が進んでおり,世界自動車メーカーのプ
レゼンスはかつてなく高まっている｡また,中国
経済の世界経済との一体化が進むほど,自動車産
業の運営に行政規制が加えられる場合,国際社会
のルールに沿わなければ直ちに反発を受けること
になる｡一例を挙げると, WTO加盟に伴う2002
年には自動車部品の現地調達規制が撤廃された｡
だが,ノックダウン組立製品の急増を懸念した中
国政府は2005年に40%の国内調達比率をクリア
できない場合,組立部品の輸入関税率を部品平均
の10%から完成車並みの25%-引き上げるとい
う｢完成車特徴認定規制｣を発表した｡ ｢完成車
特徴認定規制｣は,欧米企業の猛反発もあり
2006年にはその実施が一一旦2008年7月に延期さ
れているが, 2008年2月にはWTO本部が中国
の｢完成車特徴認定規制｣はWTO協会違反とす
る見解を発表したことから,実施できなくなる可
能性も浮上している24)｡このように中国自動車産
業は,完成車製造面においてはFDIにある程度
制限をかけることになり,その他の原材料,部品
等においては, FDIは原始的な供給原則をより一
層強める結果となる｡例えば,外資のサプライ
チェーンの中国への船団方式進出は,持株ないし
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独資の形でコントロールを強めている｡外資はま
たバリューチェーンを高度化し,研究開発,生産,
販売,アフターサービス,自動車金融等のあらゆ
るところに参入しコントロールを強めている｡完
成車においても最新技術とコア技術,とりわけこ
れらの技術の研究開発はほとんど自国の本社で行
い本社機能を強化している｡ FDIの中国進出はあ
くまでも,中国を自社製品の生産基地と市場とし
か見なしていない｡その結果,中国のFDI導入
は初期段階では現地企業に一定の好影響を与えた
が,部品の国産化率と企業収益を重視しすぎてし
まい,現在は自主開発体制に直結することのない
負の影響を大きく及ぼしている｡例えば, W社
は第一汽車と上海汽車の両社と提携した結果,ほ
ぼ完壁な生産体制を整えた｡しかし, W社の中
国提携先の第一汽車と上海汽車は終始完全な製品
構造を構築することはできていない｡さらに中国
大手企業の経営陣の｢任内政績｣追求に伴う短期
収益重視がもたらした自主開発構築の無視は自主
開発能力を蓄積することができず,図2のような
悪循環をもたらしている｡
4-3.奇瑞汽車発展プロセスの検証
一方,奇瑞汽車の発展プロセスを振り返ってみ
ると決して他のローカル自動車メーカーのような
イミテーションがイノベーションをロックインし
てしまう傾向に向かなかった｡ 2007年度9月,
奇瑞汽車は｢価格安定,品質改良,サービス改善,
ブランド構築｣をスローガンとして,新たな戦略
の展開を始めている｡日々厳格化している環境制
約に対応すべく, 2世代エンジン開発は2010年
以降の欧米市場をターゲットに,二酸化炭素の排
出量を1キロ当たり130-150グラムと設定して
いる25)｡
また,中国中央政府の基本政策の制約の下で誕
生した奇瑞汽車は, FDIなり, IAなり,それを
選択の余地すらなかった｡奇瑞汽車が選択したの
はOman (1984)などの提唱した発展途上国に
とってFDIでない新しい形態(IAや後述の他の
非FDI形態),つまり,経営資源の一括移転であ
るFDIではなく,足りないものだけを導入する
ほか,多くの経営資源を導入する場合でも,様々
な供給源から別々に導入する,といった分割され
た(unpackaged)移転を選択した26)｡このよう
な方策は多国籍企業に支配される恐れはないが,
必ずしも急速な工業化が実現できないとされてい
た｡ところが分割移転を試みた奇瑞汽車が自主開
発,自主生産能力を育み,自社ブランドの確立と
海外進出を導いていくことになる｡
すでに述べたように奇瑞汽車が成功を成し遂げ
ている背景には地方政府の強力なバックアップが
あった｡
安徽省と蕪湖市の地方政府は少なくとも3つの
点で事実を隠しながらも奇瑞汽車設立に取り組ん
でいた｡ ①投資において,両政府傘下の5つの会
社の投資金額は当時の状況からみて,そのような
大金を拠出できる状況ではなかった｡それは当時
中国自動車産業政策が求めた,新しく設立する自
動車企業は既存の大企業と提携を結ばなければい
けないという状況下で,あまりにも少ない資本金
であれば大企業に無視されることを恐れていたか
らであったと思われる｡ ②当初は自動車部品メ-
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カーとして設立されているが,真っ先にエンジン
開発に取り組んだということは,完成車メーカー
を目指していたこと意味する｡ (彰安徽省と蕪湖市
政府傘下の5つの会社の共同出資で設立されたと
いえども,事実上,奇瑞汽車も官製企業であった
としか言いようがない｡なぜなら, 1993年安徽
省政府から蕪湖市市長助理に任命され,当初から
自動車産業関連に携わっていた後の市長兼市党委
書記である唐夏来氏が2004年度まで奇瑞汽車の
経営トップの座に居続けていた｡ 1990年代以降,
行政･政治と企業の分離を明確にしてきた中国当
時の状況からみて,このようなことはあまりにも
不自然であり,非常識的であった｡このことは中
国の新聞にも大きく取り上げられ,中央政府から
も名指しで批判された｡
とりわけ,中央政府の指針に逆らうまで自動車
生産にこだわった蕪湖市の自動車生産プロジェク
トは,安徽省と蕪湖市の上層部の自動車に対する
無知と無謀が生んだものとも言われている｡しか
し,奇瑞汽車の発展状況から見て,少なくとも現
在までは,このような無知が蕪湖地域の自動車産
莱,とりわけ奇瑞汽車の発展には大きな牽引力と
なった｡
無論これがすべてではない｡制約された政策,
発展を取り巻くのなか,限られた経営資源をいか
に有効利用するかが重要なポイントであった｡奇
瑞汽車の外部資源の有効利用についてはすでに述
べている｡最初から人材不足で苦労した奇瑞汽車
は人材誘致に力を注いできた｡
外国から,外資企業から,国内自動車メーカー
からのヘッドハンティングは奇瑞汽車の人材獲得
十　蛋
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制約要因　　　　　国内委毛
=~= ‡~　　~~~1二
寄集生産l　模倣生産
の有力な手段である｡例えば,最近では｢奇瑞量
子汽車有限公司｣設立に当たり, ｢北京現代｣の
常務副総経理27)と｢W中国生産技術優化技術
部｣総監を歴任した郭謙氏をヘッドハンティング
して董事長に任命し,元南京汽車ロバ-買収プロ
ジェクトの責任者の一人であり｢南京汽車MG
名爵販売公司｣で副総経理を務めていた孫衛健氏
を販売総監として引っ張ってきた｡また外国人も
20名ほど奇瑞汽車で勤めており(ドイツ,日本,
韓国など),うち有名なのが｢寺田真二生産ライ
ン｣である｡奇瑞汽車が2003年度日本から招き,
生産ラインの管理者と任命し,その生産ラインを
本人の名前を用いて｢寺田真二生産ライン｣と命
名した｡現在彼は生産管理部副部長として働いて
いるが, ｢寺田真二生産ライン｣は依然としてそ
の名を残している｡
もうひとつ有力な手段は｢海帰派｣の誘致であ
るが,これには直接誘致と間接誘致がある｡直接
誘致は言葉の通り,海外留学帰りを会社が直接呼
び込むことであるが,間接誘致とは, ｢海帰派｣
の設立,経営する企業を丸ごと買い取り,その技
術と蓄積をそのまま吸収することである｡奇瑞汽
車では｢海帰派｣が技術,購買,国際事業など主
要分野で要職を占めている｡
奇瑞汽車は労働力の確保ために,周辺の学校と
緊密な連携を取り,在学中に前期のトレーニング
を受けられるような環境を作っている｡それだけ
でなく奇瑞汽車は新入社員の生活にまで気を配っ
ている｡不動産価格の高騰する中でも新入社員の
ための宿舎を建設したり,大量のマンションを購
入したりしている｡男性社員を多く抱えている奇
l-委託 仄I:?ｩJﾒ?
↓ ?ｲ?
技術蓄積 綿ｵｨ?^)??C外市場 
I ? 
自主開発 ?X8?86姶ﾙzr?蒼燻s場 
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瑞汽車は彼らを安定させるために彼らの結婚など
の私生活にまで配慮している｡これによって極力
月従業員流失量を2%以内に収めようとして努
力している｡現在は1.5%程度であるといわれて
いる｡
制約された環境の中,奇瑞汽車自主開発とあら
ゆる経営資源を無駄なく利用すると言った独特な
発展プロセスを生み出し,成長してきた(図3)｡
いわば藤本(1997)の言う｢怪我の功名｣ ｢事後
的な創発｣ともいえるのではないかと思う｡奇瑞
汽車の成長の発展プロセスは中国の自動車産業の
自主開発に光を与えていると言っても過言ではな
い｡
5.今後の発展を取り巻く制約及び課題
無論,急成長を成し遂げている奇瑞汽車であっ
ても,多国籍企業,とりわけ世界の列強と肩を並
ぶには道のりがまだ遠く,厳しい｡ここではまず
3つの視点から奇瑞汽車の発展を取り巻く環境の
制約並びに問題点や課題にについて挙げてみたい｡
5-1.環境問題からの制約
世界的に環境問題に取り組み,環境基準が日々
厳しくなっている｡中国も例外ではない｡中国は
まだ次世代燃料自動車の発展方向をはっきりとし
ていない｡したがって中期的には,中国における
次世代燃料自動車のビジョンが不透明のまま,
モータリゼーションに突入したとすれば,伝統的
技術分野で先行する世界自動車メーカーは技術的
競争優位を持つのに対して,後進の中国自動車
メーカーには低コスト競争力以外に有力な競争要
素が少ない｡その上に中央政府が燃料税の導入に
踏み切れば,燃費競争の俄烈化が必至であり,軽
量かつ好燃費製品を多く持つ日欧自動車産業型に
中国が発展していく可能性は高い｡このため,中
国自動車メーカーは短期間に燃費性能,安全性能
の技術獲得ができなければ,日欧メーカーとの競
争に勝てるだけの経営要素は相当限定される28)｡
また,現在の自動車においてはエレクトロニク
ス部品のコストに占める割合が高まりつつあり,
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トヨタではハイブリッド単段階で既におよそ半分
を占めている29)｡とりわけ次世代自動車開発には
エレクトロニクスメーカーとの提携が不可欠にな
る｡次世代燃料自動車で先を走っている日本の場
合は自動車メーカーとエレクトロニクスメーカー
の強力な協力関係が目立つ｡例えばトヨタと松下
電器,日産と日立の提携などが取り上げられる｡
しかし,現時点で中国にはローカル自動車メー
カーの奇瑞汽車のような企業と次世代自動車を共
同開発できる技術力を持ったエレクトロニクス企
業が存在しない｡
5-2.産業政策からの制約
第二に産業政策からの制約
中国の自動車生産台数と販売台数の増加により,
産業規模の拡大と拠点数が増大している｡また,
拠点数の増大とともに,事業の統合や吸収合併の
動きも活発化している｡前述した3大企業による
吸収合併が活発化している以外, 2007年に民営
企業の衆泰が江南汽車を買収するなど,遊休製造
施設の活用を目指す動きも見られるようになり,
商用車分野においても, 2007年にはⅠvecoが汽
と共同で重慶紅岩垂型と合弁会社を発足,重慶恕
岩を事実上統合した｡また, Ⅰvecoが合弁から撤
退した長江客車には,華東地域の生産拠点獲得を
目指す大型バス大手の黄海汽車が資本参加した｡
このように,経営資源の統合により製品ラインの
棲み分け,あるいは生産拠点の獲得を目指すメー
カー同士の経営統合の動きが活発化している30)｡
これらの動向に拍車をかけているのが2004年
度公布した｢新自動車産業政策｣である｡第1章
政策の目標では｢市場競争を通じて,幾つの国際
競争力を持つ大型自動車集団を形成し, 2010年
まで世界500強入りを目標とする｡｣と明記し,
第2章第6条では, ｢統一企画能力があり,独立
した商標とブランドを持ち,販売サービスシステ
ムが一体化になっている等,特徴のある企業集団,
かつ,その核心企業及び傘下の100%出資子会社,
持ち株会社と合弁企業が生産した製品が,国内市
場シェア15%以上,あるいは完成車年度完成車
販売収入が全産業の販売収入の15%以上である
奇瑞汽車の発展プロセスについて
企業には,大型企業集団として独自で発展計画を
立てる権利を与える｣などとし,大企業集団によ
る国際競争力育成に日を向けている｡
過去より現在の奇瑞汽車は発展が一番著しい民
族ブランドを生産するローカル自動車メーカーと
して中央政府の注目を浴び,一定の優遇を受けて
いる｡しかし,上述した条件に達成するまでには
至っていない｡奇瑞汽車は資本増強と資本調達
ルートの多様化を図って2008年6月に株式上場
を目指していたが,世界同時株安の影響を受け,
再三延期せざる得ない状況にある｡
いずれにせよ先行中国大型自動車メーカーと平
等に競争できる土台はまだ与えられていないとも
いえよう｡
5-3.周辺部品メーカーとのリンケージ
上述の外部要因に加え,現段階で直面している
現実問題として指摘しておかなければならないの
が企業体力強化に直結する周辺部品産業とのリン
ケージである｡
品目上,奇瑞汽車は約90%の部品を現地調達
できるようになっている｡しかし,依然コア部品
と量的には70%を占める部品を遠隔地から調達
(長江デルタ)しており,部品産業の産業集積,
奇瑞汽車と周辺部品産業の共同開発,技術提携が
まだ充実していない31)｡例えば金型など,現在金
型企業の誘致も始まっているが,低水準にとど
まっている｡部品産業全体が沿海地域に比べス
ケールメリットが欠如し,価格上不利になってい
る32)｡
また蕪湖市の自動車部品の産業集積は政府主導
で,しかも条件付き33)で推進されてきているが,
今後の企業間協力関係が引き続きうまくいくかど
うかが問題である｡
自動車産業は｢規模の経済性｣が働く典型的な
産業であることである｡典型的なのはトヨタと愛
知県内に存立している1,900社の部品産業の集積
である｡組立工場-の部品を供給する部品メー
カーが,その周辺部に集積していることは,物流
コストの面から見ても当然であったといえよう｡
また完成車メーカーと部品メーカー間には密接な
情報交換が必要とされる｡このため,情報収集や
高価のコスト低減のため,地理的近接性が重視さ
れてきたことも集積形成の要因として指摘できる｡
また日本の自動車産業,とりわけトヨタは過酷な
国際的な競争の下で,完成車メーカーは部品メー
カーに対して,品質,コスト,納期に対して,常
に厳しい要求を行ってきた｡これに対応すべく部
品メーカーは自社保有技術の見直しを日常的に行
い,新たな技術導入も積極的に行ってきた34)｡無
論完成車メーカーの部品メーカーへ対する技術指
導,部品メーカーとの共同開発は相乗効果を生み,
日本の自動車産業の発展,特にトヨタの今日まで
の成長を支えてきた｡とりわけ部品産業との緊密
な連携をなくして持続的な発展は見込めない｡奇
瑞汽車も外部資源の有効利用に際して,周辺の部
品産業との緊密なリンケージと提携を一層強める
必要がある｡部品産業との共同開発と協力関係は
今後奇瑞汽車が更なる進展を成し遂げるかどうか
の最重要課題になりそうだ｡
注
1)外資が持参した外国固有ブランドではなく,中国独
自のブランド｡
2) -汽W,上海W,上海GM,奇瑞汽車｡
3)奇瑞汽車へのインタビューより｡
4)奇瑞汽車へのインタビューにより｡
5)平氏は, 1983年合肥_1二業大学自動車工程専攻卒業
後, 12年半あまり第一弓駕串で勤めていた｡当時の役
職は｢車間主任-作業場リーダー｣であった｡同氏
は,第　-汽車勤続中,ドイツ研修にも参加したこと
もあり,第一汽車の｢10大傑出青年｣にも当選され
たことがある｡
6)蕪湖市からの4人と第一汽車出身の4人であった｡
今でも奇瑞汽車では彼らを称えて｢8大金剛｣と呼ん
でいる｡
7)現在はⅥⅣ傘下に入り, Wとの共通部品が多いとい
われている｡
8)現在でも労働者一人当たりの平均月給は約700元で
ある｡平均月給が2,000元～3,000元程の大手自動車
メーカに比べてかなり低いが,労働者のほとんどが
地元出身であるため,比較的に安定している｡
9) hq) : //baike.baidu.com/view/5118.htm
10)野間正秋(1967) 『技術開発一企業競争の焦点』世界
思想社, p18｡
ll)野間正秋(1967) 『技術開発一企業競争の焦点』世界
思想社, pp. 35T37｡
12) 『三聯生活週報』 2008年第17期総第479期,李倖
｢汽車開往何方｣｡
13)ただし,次世代エンジン開発の前期の提携は完全委
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託開発ではなく,共同開発になる｡
14)野間正秋(1967) 『技術開発一企業競争の焦点』世界
思想社, pp. 37-39｡
15) hq) : //club.autohome.com.cn/bbs/thread-cl530-
1 147108-1.htm1
16)後に航天工業部傘下の貴州航天(富士重工の技術供
与, 1992年)兵器ーl二業部傘下の長安鈴木(長安汽車
とスズキの合弁, 1993年)を合わせて｢3大3′ト2
微｣と呼ばれている｡
17) 『人民日報』 2001年5月3日｡
18) h仕p : //Z.baidu.com/q?ct- 20&qid- 25107081&pn -
65535&rn- 25&h- rssqb
19) 『中国経営報』 8月25円｡
20) h仕p : //wsoc.nii.ac.jp/scms/taikai/taikai 006/li-
chunli 200505.pd甜search - '李春利自動車'
21)中国汽車技術研究中心･中国汽車工業協会(2008)
『2008年度版中国汽車工業発展年度報告』中国汽車工
業年鑑期刊社, p. 1330
22) FORIN 『中国自動車産業2008』 pp. 40-410
23)トラン･ヴァン･トウ(2001) ｢第5章技術移転と社
会的能カー工業化と技術の波及メカニズム｣渡辺利
夫編(2001) 『アジアの経済的達成』東洋経済新報社,
p.110｡
24) FORIN 『中国自動車産業2008』 pp.4-5｡
25 ) h仕p : / / club. autohome. com. cn/bbs/ thread-C- 530-
1147108-1.html,ちなみに現段階におけるベンツ,
BMWの排出量は200グラム程度である｡
26)トラン･ヴァン･トウ(2001) ｢第5章技術移転と社
会的能力-工業化と技術の波及メカニズム｣渡辺利
夫編(2001) 『アジアの経済的達成』東洋経済新報社,
p.111｡
27)日本で言うと専務に当たる｡
28) FORIN 『中国自動車産業2008』 pp. 5-6.
29)コンパクト車約15%,高級コンセプト車約26%,ハ
イブリッド車約47%｡ ｢2008年自動車部品生産シス
テム展｣におけるトヨタ紡織株式会社取締役会長,
好川純一･氏の特別講演｢持続的発展を目指す真の経
営革新一一TPSによる全社にわたる現場経営力の向
上｣より｡
30) FORIN 『中国自動車産業2008』 p.41｡
31)奇瑞汽車へのインタビューより｡
32)奇瑞汽車へのインタビューより｡
33)製品の80%以上を奇瑞汽車への納入を義務付ける｡
34)伊丹敏之･松島茂･橘川武郎編(1998) 『産業集積の
本質』有斐閣, pp. 230-233｡
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